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いるという事実がそのことを物語っている。また GM が 21 世紀初頭の今日，アメリカ市場に
おいても世界の自動車市場においてもなおトップの地位を保持しているとはいえ，日本のトヨ
                                                          
1) P. F. Drucker, Concept of Corporation (1946) pp.11-12（但し引用は，1993 年版の邦訳，上田惇生訳『企業
とは何か：その社会的使命』ダイヤモンド社，2005 年，10-11 ページ） 
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タなど外国勢にその地位を脅かされている現状を見る時，GM のマネジメントにおける功績に
ついて改めて検証してみることは意味あることであろう。 















められ，フォードを追い抜いた 1920 年代から 30 年代において，管理会計やマーケティングの
先駆的実践例として当時のアメリカ経営学会（AMA）やアメリカ原価会計士協会（NACA）の会
報等で紹介され，また当時の経営学のテキスト中で事例として取り上げられる企業にGMはし
ばしば含まれている3) 。しかしGMについての本格的で全体的な評価がなされるのは，第 2 次
世界大戦後といえよう。 
 1920 年代に始まった，スローンを中心とする GM の改革を取り上げて高く評価し，GM の
管理実践の評価を不動のものにしたのは，チャンドラー（A.D.Chandler, Jr.）の著作『経営戦略
と組織（Strategy and Structure）』であった。チャンドラーは同書の中で，事業部制創設の改革
                                                          
2) 以下の拙稿参照。「19 世紀末ナショナル金銭登録機機会社における職能別部門管理の形成」『経済論叢』1981
年 9・10 月；「ナショナル金銭登録機会社における予算システムの形成」『経済論叢』1982 年 9・10 月；「ウ
ォルワース会社における予算システムの確立」『経済論叢』1984 年 7・8 月；「マーチャンダイジング形成過
程の一考察―デニスン社のマーケティング実践によせて―」『立命館経営学』1986 年 7 月;「1920 年代におけ
るマーチャンダイジング確立の意義―デニスン社のマーケティング実践によせて―」『立命館経営学』1988
年７月。 
3) Cf. W. S. Hayward, Sales Administration (1926) pp.52-53; J. F. Pyle, Marketing Principles (1931) pp. 313- 
14; M. V. Hayes, Accouting for Executive Control (1929) pp.39-40. 
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は 1925 年に 6 気筒のポンティアック（Pontiac）を発売した。このポンティアックの開発で，GMの基
本製品は事実上完成した。同社は『どんな財布にも，どんな目的にも適った車』を揃えるという目標に，
近づきつつあったのである。」4)  
「こうして 1920 年の危機の前にスローンが立案し，1921 年早々に実施された，GM の組織は 1925 年
に完成した。これによって，かつてデュラントが寄せ集めた雑多な経営資源は，能率的に管理されるよ
うになった。… 
新組織はGMにぴったり合った。1924 年から 1927 年にかけて，自動車市場でのGMのシェアは，18.8




















                                                          
（次頁に続く） 
4) A.D. Chandler, Jr.,Strategy and Structure (1962)pp.143-144（三菱経済研究所訳『経営戦略と組織』実業之
日本社，1967 年，151-152 ページ） 
5) Ibid.,pp.158-160（邦訳，167-168 ページ） 
6) R. S. Tedlow, New and Improved: The Story of Mass Marketing in America (1990) pp.245-246（近藤文男
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 テドローはマーケティング史の視点から「価格ピラミッド」すなわちフルライン戦略とアニ


























 事業部制組織やフルライン戦略など GM のマネジメントの改革の成否を検証するためには，
GM の事業成長プロセスを具体的に分析することが求められている。しかし，多くの研究ケー
                                                                                                                                                        
監訳『マス・マーケティング史』ミネルヴァ書房，1993 年，292 ページ） 
17) H. T. Johnson & R. S. Kaplan, Relevance Lost : The Rise and Fall of Management Accounting (1988)  
pp .94-95（鳥井宏史訳『レレバンス・ロスト―管理会計の盛衰―』白桃書房，1992 年，88 ページ） 
18) Ibid.,pp.99-100（邦訳 93 ページ） 
19) 例えば米倉誠一郎『経営革命の構造』岩波新書，1999 年，167-168 ページ参照。 
10) 例えば近藤文男『成立期マーケティングの研究』1988 年，187-188 ページ；薄井和夫「アメリカ・マーケ
ティングの生成と大量消費文化の形成」（保田芳昭編『マーケティング論[第 2 版]』1999 年，40 ページ） 
11) もちろんこれと異なる評価も，とくに後述のように自動車産業史の研究成果として存在している。 




















である『GMとともに（My Years with General Motors）』14) を格好の資料として，Ⅳ節で検討し
ていく予定である。 
Ⅲ．1920-30 年代自動車市場の動向と GM 社の成長過程 
 フォードを追い抜いた GM の成長過程を考察するにあたり，まず自動車業界全体の販売高の
                                                          
12) 例えば高田聡「アメリカにおけるビッグ・スリー自動車産業体制の形成構造」『証券経済』154 号，1985 年
12 月；高田聡「ＧＭ社における大衆車市場への参入―1920 年代における乗用車シボレーの製品・価格政策の
成果と特徴―」『商学討究』42－4（1992 年 3 月）参照。 
 高田教授によれば，「これまでの GM 社研究は本社中枢での意思決定を中心に優れた研究を積み重ねてきた。
だが，事業部における内部資料が非公開とされているためもあって，現業レベルでの経営行動に焦点を定めた
研究は少ない。シボレーもその例外ではない」（高田聡，前掲論文，96 ページ）と言う。 
13) 平野健「1920 年代におけるアメリカ乗用車市場の構造と競争」『証券経済』172 号，1995 年 6 月 
14) A. P. Sloan, Jr., My Years with General Motors (1963)（田中融二他訳『GM とともに』ダイヤモンド社，
1967 年）。なお同書の実質的な執筆に携わったマクドナルドの著書に，執筆・編集，発行の経緯が詳しく記さ
れている。Cf. John McDonald, A Ghost’s Memoir : The Making of Alfred P. Sloan’s My Years with General 
Motors (2002) 





















出所）アメリカ自動車産業における寡占の成立過程『興銀調査月報』（1969 年 3 月）36-37 ページより作成 
 
 22 年以降の GM 社の事業高は着実に増加しているとはいえ，1920 年代を通じてフォード社
の方が売上高で見る限り上位の立場にあったと見ることができる。というのは，この図で 27
年，28 年に GM 社の着実な登録台数の増加とは対照的にフォード社の登録台数が大きく落ち





台数が回復し，29 年にはかろうじてであるが GM 車を上回っていることが確認できるので，
この時点では，GM 社の優位が確定したとは言いがたいであろう。しかし 29 年 10 月から始ま
る大恐慌の結果，自動車業界全体の登録台数が 29 年の 385 万台から 32 年の 110 万台まで 3
分の 1 以下にまで地滑り的に落ち込む過程において，31 年にフォード社が GM 社によって追
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い抜かれ，その後は業界の景気の回復過程においても次第に格差が拡大し，追いつくことはで






 自動車市場の内部構成について図 2 でさらに見ておこう。ここでは，アメリカにおける乗用
車の新規登録について以下のような価格帯別に構成比率の推移を現している。 
 
低価格車クラス  950 ドル未満 
   下位低価格帯:         800 ドル未満 
   上位低価格帯:          800－950 ドル未満 
中価格車クラス:        950－2,000 ドル 
   下位中価格帯:          950－1,350 ドル 
   上位中価格帯:          1,350－2,000 ドル 
高価格車クラス:      2,000 ドル以上  
 














出所）H.B.Vanderblue “Pricing Policies in the Automobile industry, ” 
Harvard Business Review (Summer 1939) p392 より作成 
 
立命館経営学（第 44 巻第 4 号） 52 
 まず低価格車クラスの登録台数が 1926 年の 60％から次第に上昇し，1934 年には約 91％ま
で達しており，その後 1938 年には約 83％まで低下するとはいえ，アメリカ乗用車市場におけ
る 950 ドル未満の低価格車が圧倒的な構成比率を占めていることがわかる。そして低価格車ク
ラスの中でも，さらに 800 ドル未満の下位低価格車では，27 年の約 44％をボトムとして次第




 この乗用車市場の 60－70％を占める圧倒的なボリュームゾーンである 800 ドル未満の低価
格車クラスこそが，フォード車の独擅場となっているマーケットであった。 
 また1932年から800－950ドルの低価格車クラスの上位低価格帯が約7％から次第に増加し，
37 年には 25％にまで増加している。加えて 950－1,350 ドルの中価格車クラスの下位価格帯の
乗用車の登録比率も 1934 年の 6％程度から景気回復につれて上昇し，38 年には 15％を超える


















出所）アメリカ自動車産業における寡占の成立過程『興銀調査月報』（1969 年 3 月）36-37 ページより作成 
 
 
1920-30年代 GMにおける成長戦略とマーケティング管理の確立（齋藤） 53 
 乗用車市場をめぐる企業間競争は，ボリュームゾーンの 800 ドル以下の低価格の大衆車市場
を中核として，景気の回復とともに，800－950 ドル，そして 950－1,350 ドルのそれよりやや
上層の低―中価格帯へとマーケットが拡大する傾向にあった。この巨大な大衆車市場における
市場シェアの確保が乗用車市場の勝敗の帰趨を決することになるのは言うまでもない。したが










年代では，フォード車ブランドの登録台数は圧倒的である。24 年の約 140 万台をピークに減
少し，さらにＡ型モデルへの切り替えのための 27 年から 28 年にかけての工場閉鎖にもかかわ
らず，再開後の 29 年には約 130 万台まで回復している。業績に翳りが見えるとは言え，20 年
代のフォードブランドには競争力がまだ残っていた。しかし 30 年代にはいると急減し 32 年に








 30 年代後半のもう一つの注目できる動向は，図 2 の考察でも指摘したように，景気の回復に
対応して低価格車クラスより少し価格の高い，低価格クラスの上層あるいはミディアムクラス




った車」を揃えることで GM は成功したとされているからである。1927 年時点で最大の売上 
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 その後，20 年代末から 30 年にかけてシボレー部門の売上構成比率は次第に上昇し 33－34
年頃には７割近い高さにまで到達し，その後減少に転ずるが，37 年でも５割の比率を維持して
いる。それと対照的に他の事業部の売上構成比率は減少し，34 年頃にはいずれも 10％前後にま
で低下し，37 年にも最も比率の高いビュイック事業部でさえ 18%の売上比率に留まっている。 



























出所）F.T.C. Report: Motor Vehicle Industry, Pt. 1 (1939) p.531 より作成 
 
 事業部別の税引き前純利益（net profit from motor vehicle operation by lines of cars, before 
provisions for income taxes）を表示する図 5 で，車体製造部門であるフィッシャーボディ（Fisher 
Body）も含めた乗用車部門全体の利益の動向をみると，1928 年の約 2 億 2000 万ドルから翌年
の 29 年の恐慌勃発を経て，ボトムに相当する 32 年まで急減していることが分かる。32 年は，
自動車部門全体で 455 万ドルの赤字となった。 
 個別の乗用車事業部の業績をみると，まずシボレー事業部が高い利益を上げていることが分






                                                          
15) GM 社の投下資本利益率については，高浦忠彦『資本利益率のアメリカ経営史』中央経済社，1992 年で詳
しい研究がなされているので参照。 
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 他の事業部では，シボレーより価格がやや高めではあるが低価格車クラスに区分されるポン
ティアク事業部は，20 年代にはわずかであっても利益を確保していたが，30 年から 32 年まで
と 35 年に赤字に転落している。低価格クラスの車種であっても，十分なマネジメントが達成
できないのであれば，恐慌期には容易に赤字部門へと転落することを示している。1927 年に












1 2 つの基本戦略の確立 
 1920 年恐慌で危機に陥ったGMを再建すべくスローンが提案した全社的な基本戦略は，1921









 第 2 に，価格の各段階は，最低から最高までの間のどこかに，大きなギャップができるほど
開かせてはならないが，同時にまた，量産の最大の利点が失われるほど開きが小さくてもいけ
ない。 
                                                          
16) Sloan, op. cit., p.63.（邦訳，83 ページ） 
1920-30年代 GMにおける成長戦略とマーケティング管理の確立（齋藤） 57 
 第 3 に，各価格領域あるいは段階で，製品の重複があってはならない。」17)
 そしてGM社が生産する車の基本モデルを６種類に限定し，価格も次の６段階とすべきと勧
告した。すなわち⑴450－600 ドル ⑵600－900 ドル ⑶900－1,200 ドル ⑷1,200－1,700 ドル 
















かった」21) のである。製品ポリシーに先行して 1921 年 1 月 3 日に発効に移されたGMの事業
部制は，スローンの「組織研究」を反映して集権的志向が強くあらわれていた22)。 






                                                          
17) Ibid.,p.65.（邦訳，86-87 ページ） 
18) Ibid.,p.67.（邦訳，89 ページ） 
19) Ibid.,pp.68-69.（邦訳，91 ページ） 
20) Ibid.,p.67.（邦訳，90 ページ） 
21) Ibid.,p.46.（邦訳，62 ページ） 
22) Ibid.,pp.46-48.（邦訳，62-64 ページ） 



























































































                                                          
23) 井上昭一『GM の研究―アメリカ自動車産業経営史―』ミネルヴァ書房，1982 年，108 ページ。同書は，
GM の経営史にかんする数少ない包括的な研究成果の一つであると思われる。 




























                                                          
24) Sloan, op. cit.,p.69.（邦訳，92-93 ページ） 
25) Ibid.,pp.158-160.（邦訳，204-207 ページ） 
26) Ibid.,p.160.（邦訳，207 ページ） 
27) Ibid.,p.163.（邦訳，212 ページ） 
28) Ibid.,p.163.（邦訳，212 ページ） 
29) Ibid.,p.162.（邦訳，210 ページ） 
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2．GM におけるマーケティングの確立過程 



























                                                          
30) Ibid.,p.163.（邦訳，212 ページ） 
31) Fortune (Feb. 1939) p.76; A. D. Chandler,Jr., Giant Enterprise (1964) p.160,（内田忠夫他訳『競争の戦略』
ダイヤモンド社，1970 年，259 ページ）NCR のマーケティングについては，脚注 2) の拙稿「19 世紀末ナシ
ョナル金銭登録機機会社における職能別部門管理の形成」『経済論叢』1981 年 9・10 月を参照 
32) Fortune, Ibid.,p.77; Chandler, Giant Enterprise,p.161,（邦訳 260 ページ） 




取り組んだ。20 年 9 月末に 2 億 1,500 万ドルあった在庫を 22 年 6 月末には 9,400 万ドルまで
減少させることができ，在庫回転率の上昇による効率的な経営へと改善が進んだ34)。また 21









ため 1922-3 年の好景気の延長として 1924 年に高めの生産計画を立案して実施し，その結果と
して過剰な在庫がディーラー組織に生じていた事態を直ちには把握できないという欠陥が露呈
したのである38)。 




 この 1925 年には同時に，「ディーラーに対する値引率が 21%から 24%に引き上げられた。
これはグラントが，新しくディーラーを獲得するのに役立った。というのは当時，フォードは
これを 17%しか認めていなかったからである。このためシボレーのディーラー組織は，1925
年の 6,800 店から 29 年には８地域５地区の１万 600 店のおおきを数えるにいたった。シボレ
                                                          
33) NCR のマーケティングが，グラントを通じてシボレー部門の，そして GM 社全体のマーケティング活動に
応用移転されたことは，マーケティング史的にきわめて興味深い事実である。 
34) Sloan, op.cit.,p.124（邦訳，163 ページ） 
35) Ibid.,pp.128－129.（邦訳，168 ページ） 
36) Ibid.,p.129.（邦訳，169 ページ） 
37) Fortune, Ibid.,p.78; Chandler, Giant Enterprise, p.161,（邦訳 261 ページ） 
38) Sloan, op. cit., pp. 129-131.（邦訳，170-172 ページ） 
39) Ibid.,p.135-136.（邦訳，177-178 ページ） 
40) Ibid.,p.139.（邦訳，182 ページ） 




























 GM 社の基本戦略として，スローンによれば 2 つの基本戦略が存在していた。それは第１に，
自動車事業を中心とした様々な事業の寄せ集めに過ぎなかったGM社に集権を志向する分権化
                                                          
41) Fortune, Ibid.,p.78; Chandler, Giant Enterprise,pp.161-162,（邦訳 262 ページ） 
42) 橋本勲『販売管理論』同文舘，1983 年，65 ページ。 













ングコンセプトへの転換が 1925 年前後に行われたことも明らかにした。 
 しかし本稿では，GM社の幹部であるブラウン（Donaldson Brown）やブラドレ （ーAlbert Bradley）
らの推進した投下資本利益率を活用した事業部制による利益管理，＜標準生産台数＞概念に基
づく予算管理など GM 社で開発された利益管理システムについて論究していない。こうした
GM の管理会計的側面の果たした役割については，成長戦略やマーケティング管理との関連を
含めて，稿を改めて究明したい。 
 
